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Opbouw  
- Wat is HRM en wat is de relatie met strategie en met onderwijskwaliteit 
- Ontwikkeling van HRM in de afgelopen decennia 
- Wat is HRD? 
- HRD: Typologie van ontwikkeling: collectief en individueel, geplant en gegroeid 
- En wat beïnvloedt de diverse varianten 
- Verschillende opbrengsten HRM en HRD  routine en innovatie 
- Vitale ruimte, naar optimale combinaties           HRM en HRD en lerende 
organisaties. 
- Lerende organisaties, noodzakelijk voor 21ste eeuwse vaardigheden en dus de 
toekomstige onderwijskwaliteit. 
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Wat is Human Resource Management? 
HRM wordt zeer verschillend gedefinieerd  (Bosalie, Dietz & Boon, 2005). 
• van een collectie van losse activiteiten gerelateerd aan individuele 
werknemersuitkomsten, zonder duidelijke onderlinge link of enige link met de 
organisatie strategie. 
• tot een meer strategisch opgezet systeem van een geïntegreerde en coherent 
functionerende bundel van activiteiten die elkaar wederzijds versterken gericht op 
collectieve organisatie uitkomsten. 
 
Beschrijving van Boselie (2014:5): 
HRM heeft betrekking op managementbesluitvorming ten aanzien van beleid en 
concrete activiteiten die samen arbeidsrelaties vormgeven in een organisatie en 
gericht zijn op het behalen van organisatiedoelstellingen, maatschappelijke 
doelstellingen en doelstellingen van individuele medewerkers.  
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HRM ontwikkeling in relatie tot organisatie opvattingen (De Lange en Koppens 2004) 
periode Kenmerken 
economie 
Typering 
personeelsbeleid 
 
Kenmerken  
1870-
1945 
Industrialisatie 
rationalisatie 
personeelsbeheer Functiebouwwerk en 
administratie 
 
1945-
1965 
Economische 
heropleving 
Gerationaliseerde 
personeelszorg, 
met paterna-
listische trekjes 
 
Aandacht arbeids-
satisfactie en sociale 
omstandigheden 
1965-
1975 
Economische 
expansie 
 
personeelszorg Medezeggenschap 
sociaal beleid 
1975-
1985 
Stagnatie en 
heroriëntatie 
 
personeelsbeleid Verzakelijking, 
strategische factor 
1985- 
2000 
Differentiatie 
en flexibiliteit 
Personeels-
management 
Individualisering, 
competentie 
management 
 
 
2000 tot nu:  
Sociale systemen versterken 
creativiteit en innovatie: 
lerende organisaties 
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Niveau organisatie 
 
Theoretische uitgangspunten 
 
Beleidsproces 
 
• implementatie 
 
Voor-
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reactie 
werk-
nemer 
Organi-
satie 
resultaat 
functie -  
team 
functie - 
team 
individu individu 
functie - team 
- organisatie 
 
• organisatie 
structuur 
• functie 
ontwerpen 
• groepsprocessen 
 
implementatie 
 
• organisatie 
verandering 
• motivatie theorie 
 
communicatie 
 
• cognitivisme 
individueel en 
collectief 
 
moderatie 
 
• individuele 
verschillen 
• motivatie theorie 
 
coördinatie 
 
 
HR systeem  
naar: Wright & Nishii, (2007, p.10.)  
Marjan Vermeulen 16 november 2017 5 
 • HRD: D staat voor development, of te wel leren en ontwikkeling 
• Uitgangspunt HRD: de ontwikkeling van het menselijk potentieel is de essentie 
(strategie), zowel vanuit een visie op mens en samenleving als vanuit een visie 
op concurrentie voordeel en overleven. 
 
               HRD past bij het onderwijs, leren is het centrale primaire proces 
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Wat is HRD? 
Onderscheid in leerprocessen en uitkomsten: (gebaseerd op Simons & Ruijter, 2001, p.15) 
   
Product 
individueel 
Product  
collectief 
Proces 
individueel 
Diploma 
(Individueel proces 
dat leidt tot 
individueel uitkomst) 
Media beïnvloeding 
(Individuele 
processen die leiden 
tot een collectieve 
uitkomst) 
Proces 
collectief 
Intervisie 
(Collectieve 
processen met een 
individueel 
uitkomst) 
Collectief leren 
(Collectieve 
processen met 
collectieve 
uitkomsten) 
Human Resource Development: 
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HRD typologie van ontwikkeling:  
combinatie gepland versus gegroeid met 
individueel versus collectief  
(naar: Garavan, McGuire & Lee, 2015). 
Marjan Vermeulen 16 november 2017 
Pagina 10 
Individuele ontwikkeling 
gebaseerd op intrinsieke 
motivatie (Vygotsky, 
Piaget, Bruner, Deci & 
Ryan)  
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Ontwikkeling binnen HRD:  
combinatie gepland versus gegroeid met individueel 
versus collectief  
(naar: Garavan, McGuire & Lee, 2015). 
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Individuele ontwikkeling 
middels kennisoverdracht  
opdat doelen worden 
gehaald, extrinsiek 
gemotiveerd (cognitivistische 
leer theorieën) 
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Ontwikkeling binnen HRD:  
combinatie gepland versus gegroeid met individueel 
versus collectief  
(naar: Garavan, McGuire & Lee, 2015). 
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Gezamenlijk leren  op basis 
van gezamenlijke interesse 
en intrinsieke motivatie, 
sociaal kapitaal theorie 
(Wenger, CoP) 
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Ontwikkeling binnen HRD:  
combinatie gepland versus gegroeid met individueel 
versus collectief  
(naar: Garavan, McGuire & Lee, 2015). 
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Gezamenlijk leren op 
basis van een 
gemeenschappelijke 
opdracht, (professionele 
leergemeenschappen). 
Kenmerken professionele leergemeenschap 
 Collectieve processen: leren van en vooral met elkaar. 
 Collectieve opbrengsten: gezamenlijk opbrengsten in wederzijdse 
afhankelijkheid. 
 Een gemeenschappelijke ambitie/opdracht  (ook wel cognitief kapitaal 
genoemd).  
 Diversiteit in relaties om van elkaar te kunnen leren (structureel kapitaal). 
 Voldoende gevoel van vertrouwen en verbondenheid om te willen leren 
met elkaar (relationeel kapitaal).  
 Gelijkwaardigheid in de interactie (professionele dialoog). 
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Verschil HRM en HRD: 
 
HRM = planmatig, doel - middel, van te voren bedachte uitkomsten 
versterkt routine. 
HRD =  gericht op menselijke ontwikkeling, kan spontaan en de 
uitkomst is niet van te voren bekend, versterkt vernieuwing. 
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De combinatie wordt ook wel ambidextrie of tweehandigheid genoemd 
HRD gericht op vernieuwing 
onderwijsprocessen 
• PDCA cyclus (controle cyclus). 
• Controleren van vooraf vastgestelde 
strategie (doel realisatie). 
• Top-down aangestuurd 
• Functioneringsgesprekken volgens 
nette indicatoren lijstjes. 
• Scholing op basis van deficiëntie 
denken (scholing in iets wat je niet kan 
i.p.v. excelleren). 
• Beoordeling op basis van vertoont 
gedrag, top down, summatief. 
• Stimulering middels externe prikkels 
(denk aan bonussen, schouderklopje, 
functie groei, waardering ect). 
• Gericht op het gedrag van het individu. 
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• Spontane ontwikkeling faciliteren. 
• Gezamenlijke ambities formuleren op basis 
van gezamenlijke interesse. 
• Zelfregulering faciliteren. 
• Gezamenlijke evaluatie gesprekken (leraren 
samen, met leerlingen, met management) over 
wat gaat goed, kan beter en hoe verder. 
• Ontwikkeling van potentie, excelleren. 
 
• Beoordeling van ontwikkeling (formatief) a.h.v. 
gezamenlijke evaluatie binnen een breed 
sociaal systeem (360 graden feedback). 
• Stimulering middels intrinsieke motivatie, 
sociale cohesie en een rijke leeromgeving. 
• Gericht op de ontwikkeling van het individu en 
het collectief. 
(S)HRM gericht op verbetering 
onderwijskwaliteit  
Vitale 
ruimte 
Vitale ruimte: optimale combinaties van HRM en HRD om 
onderwijskwaliteit te verbeteren en te vernieuwen  
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• HRM systemen zijn complexe systemen, van planningsprocessen, implementatie, ervaren betekenis 
naar daadwerkelijk individueel en collectief gedrag. 
• HR systemen zijn zowel gericht op het collectief als individueel; kortom multi-level; wisselwerking 
tussen niveaus. 
• HRM en HRD verschillen: planning/controle van gedrag versterkt routine,  vernieuwing en innovatie 
versterk je door zelfregulering te faciliteren: 
 Creatief en innovatief gedrag van medewerkers en groepen is niet op te leggen, daar is een 
bepaalde mate van autonomie, facilitering, uitdaging en voldoende ontmoetingen voor nodig. 
 
Conclusie: HR beleid is veel meer dan management besluitvorming (definitie HRM begin 
presentatie). HR beleid is ook het faciliteren van potentie en creativiteit, ongeplande nieuwe 
mogelijkheden en het herkennen ervan. En juist daarmee onderscheiden organisaties zich van 
elkaar.  
Onderwijskwaliteit maak je samen; het leren van de hele organisatie is een besluit van iedereen, 
waarin iedereen zijn eigen individuele rol en bijdrage heeft aan het collectief. 
Samenvattend: Wat hebben we geleerd? 
Wat betekent dat voor schoolorganisaties? 
(S)HRM en HRD combineren tot een vitale ruimte:  
Immers voor toekomstige schoolorganisaties en hun onderwijs 
kwaliteit is zowel routine als innovatie nodig (tweehandigheid): 
 Routine om de organisatie processen (de onderwijskwaliteit) 
systematisch steeds weer verder te verbeteren.  
 Innovatie omdat de toekomst niet te voorspellen is en 
vernieuwingen zich steeds sneller opvolgen, daarop 
inspringen is ook een aspect van kwaliteit. 
Tweehandigheid - individueel en collectief  - versterkt flexibiliteit 
van de organisatie, noodzakelijk voor 21ste eeuwse vaardigheden 
en onderwijskwaliteit van de toekomst. 
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